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El presente trabajo de investigación aborda el tema de la aplicación del 
Balanced Scorecard para mejorar la gestión operativa de la empresa Full Music 
durante el año 2015. 
El problema que se planteó fue: ¿La aplicación del Balance Scorecard mejorará 
la gestión operativa de la empresa  FULL MUSIC en el año 2015? La hipótesis 
propuesta fue: La aplicación del Balance Scorecard, dentro de sus perspectivas 
de aprendizaje y crecimiento y procesos internos sí mejorará la gestión 
operativa de la empresa FULL MUSIC en el año 2015. 
La población que estuvo sujeto a estudio fue todo el personal de la empresa, 
tanto operativo (4) como administrativo (1). El diseño de investigación utilizado 
es el lineal de un solo grupo con observación de la situación antes y después 
mostrado; las técnicas fueron la entrevista y el análisis documental, y los 
instrumentos de recolección fueron la guía de entrevista y la guía de análisis 
documental. 
Según los resultados hallados se comprueban la hipótesis y los objetivos de la 
investigación, por lo que la aplicación de un Balanced Scorecard mejora la 
gestión operativa de la empresa Full Music Center S.A.C. 
La conclusión a la que se llegó es que se comprobó que la aplicación del 
Balanced Scorecard, dentro de la Gestión Operativa de la empresa ha 
permitido alcanzar las metas planteadas en las perspectivas de aprendizaje y 
procesos internos, mejorando así la gestión actual. 
 







This research deals with the application of the Balanced Scorecard to improve 
the operational management of the company Full Music during the year 2015. 
The problem that arose was: Will the application of the Balance Scorecard 
improve the operational management of the company FULL MUSIC in 2015? 
The proposed hypothesis was: The application of the Balance Scorecard, within 
its perspectives of learning and growth and internal processes, will improve the 
operational management of the company FULL MUSIC in 2015. 
The population that was subject to study was all the company's personnel, both 
operational (4) and administrative (1). The research design used is the linear of 
a single group with observation of the situation before and after shown; The 
techniques were the interview and the documentary analysis, and the 
instruments of collection were the guide of interview and the guide of 
documentary analysis. 
According to the results found the hypotheses and the objectives of the 
investigation are verified, so the application of a Balanced Scorecard improves 
the operational management of the company Full Music Center S.A.C. 
The conclusion reached was that it was verified that the implementation of the 
Balanced Scorecard, within the Operational Management of the company has 
allowed to achieve the goals set in the learning perspectives and internal 
processes, thus improving the current management. 
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1.1. Realidad Problemática 
Económicamente las PYMES dentro del tejido industrial peruano van 
tomando mayor importancia, por eso es importante que estas comiencen 
a tener en cuenta el desarrollo de herramientas que generen 
competitividad para lograr la subsistencia. 
 
El sector conformado por las PYME posee una gran importancia dentro 
de la estructura industrial del país, tanto en términos de su aporte a la 
producción nacional (42% aproximadamente según PROMPYME) como 
de su potencial de absorción de empleo cerca de 88% del empleo 
privado según PROMPYME. 
 
Las micro y pequeñas empresas son importantes por su gran potencial 
para generar desarrollo, bienestar y empleo, sobre todo en países 
emergentes. Además, desempeñan un papel importante en los procesos 
de innovación y cambio tecnológico (Mungaray y Ramírez, 2005) 
 
Actualmente la empresa FULL MUSIC, en la ciudad, viene desarrollando 
su actividad de manera muy empírica, se suelen aventurar en su sector 
sin saber cuáles son las necesidades del público. La empresa no indaga, 
previamente, sobre quiénes serán sus competidores, cuáles son sus 
debilidades y, sobre todo, sus fortalezas. No conoce el mercado.  
 
Otro error común es que solicitan créditos a entidades financieras y 
utilizan el dinero para sus gastos personales u otros fines, debido a una 
carencia de objetivos a largo plazo y a una falta de conocimientos por 
parte de la administradora en herramientas de gestión. 
 
Una vez que el negocio ya está en marcha, no todos invierten sus 
ganancias para que la empresa crezca. Se conforman con lo que 
tienen. También están los que compran de todo para el negocio sin 
hacer una evaluación de lo que se necesita o no, solo piensan en lo que 
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para ellos se verá bien. Algunos caen en el error de creer que el 
producto o servicio que ofrecen no necesita cambios o mejoras.  
 
En la actualidad todas las organizaciones tienen la necesidad de poder 
controlar su actividad haciendo énfasis en los resultados obtenidos, para 
ello es necesario que exista un sistema de control de gestión que 
permita medir, valorar e informar sobre el cumplimiento y evolución de 
los objetivos fijados y que además permita anticipar la evolución de los 
mismos. 
 
Mungaray, A. (2001), opinan que el gran tamaño ya no es requisito para 
obtener economías de escala o de alcance, ni para aprovechar los 
efectos de la experiencia y el aprendizaje industrial. En países 
industrializados como Japón, Francia, España e Italia, el desarrollo de la 
cooperación interempresarial partió del apoyo brindado a las micro y 
pequeñas empresas para la innovación y la formación de recursos 
humanos especializados. 
 
Con la globalización de los mercados, el desarrollo de la tecnología y las 
comunicaciones, las organizaciones tienen que identificar y desarrollar 
ventajas competitivas, para brindar servicios de alta calidad, siendo 
necesario que las organizaciones se encuentren en óptimas condiciones 
desde el interior de las mismas, permitiendo la satisfacción en los 
trabajadores e impacto en la calidad del servicio ofrecido. 
 
Se debe orientar el comportamiento individual y organizativo hacia los 
objetivos de la Organización. Para ello es imprescindible establecer la 
misión y estrategia, comunicándolas y vinculando con las mismas a 
todos los integrantes de la Organización, generando así una visión 
compartida. Posteriormente, la alineación de las acciones de la 




El sistema de control de gestión representa una herramienta que permite 
a las organizaciones tener un panorama visible de lo que sucede en la 
empresa reorganizando sus metas y determinando una visión clara de 
hacia dónde quiere seguir. 
El Balanced Scorecard es una respuesta a la necesidad de crear un 
marco de gestión estratégica compatible con la velocidad y las 
exigencias del mundo competitivo actual. Es un sistema que ofrece una 
metodología práctica y estructurada para dirigir el proceso operativo de 
una empresa hacia un objetivo global definido en la visión y traducido en 
un conjunto de indicadores estratégicamente desplegados por toda la 
organización. 
FULL MUSIC CENTER S.A.C. es una empresa 100% peruana fundada 
el 20 de enero de 2012, se dedica a la representación, importación, 
distribución y venta de instrumentos musicales, equipos de audio digital 
y profesional, así como también de audio para el hogar en el mercado 
trujillano. 
El RUC de la empresa es 20477543724, tributariamente se encuentra en 
la Régimen General del Impuesto a la Renta, cuenta con 4 empleados 
más una administradora de tienda, y es calificado como una 
microempresa de acuerdo con la escala de SUNAT, ya que no supera 
las 150 Unidades Impositiva Tributarias (UIT) que en el año 2015 sería 
S/. 577,500 y los ingresos en el año 2015 fueron de S/. 45,267. 
Su administradora actual es la señora Jessica Araceli Gutiérrez Barreto 
De Gamarra, quien informa que la empresa sólo cumple con las 
obligaciones impuestas por SUNAT, sin enfocarse en una gestionar sus 
operaciones a través de estrategias administrativas que le permita 
mejorar la capacidad de análisis que debe tener la administradora para 
poder definir las estrategias a seguir para lograr metas y objetivos 
organizacionales.  
Por tal motivo se pretendió realizar un estudio y diagnóstico de la 
empresa Full Music para implementar la herramienta de gestión 
“Balanced scorecard”, de una forma simplificada, para evitar un rechazo 
del mismo, demostrándole a los responsables de la empresa que esta 
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herramienta ayudará a la organización a mejorar su gestión operativa, 
mediante un monitoreo y análisis, motivo por el cual solo se evalúa a la 
perspectiva de procesos internos y por su relación de causa - efecto a la 
perspectiva de aprendizaje y conocimiento. 
Para diseñar e implementar un sistema de control de gestión es 
necesario conocer la situación actual de la empresa, sus competidores, 
los clientes a los que se dirige y sus problemas, para establecer las 
acciones a seguir. Así mismo, es fundamental medir y expresar 
numéricamente los objetivos a plantear por medio de indicadores de 
control que permitan registrar la evolución de los mismos y marquen un 
campo de operación y análisis del que puedan resultar iniciativas 
estratégicas y propuestas de mejora que logren promover el 
cumplimiento de la estrategia establecida por la organización. 
 
1.2. Enunciado del Problema 
¿La aplicación del Balance Scorecard mejorará la gestión operativa de la 




 Paredes y Sánchez (2013) Medición de la perspectiva financiera del 
balanced scorecard y su incidencia en el control empresarial de HS 
& Hijos consultores, ejecutores y servicios generales S.A.C 2013 
(Tesis de licenciatura) Universidad de Antioquía, Medellín, Colombia. 
Conclusión: En este trabajo de investigación de plantea como 
objetivos específicos, diseñar e implementar la perspectiva 
financiera del balanced scorecard, evaluando la utilidad que esa 
brinde en la situación financiera de la empresa, para de este modo 
poder comparar el antes y el después en el análisis de los resultados 
de la propuesta, para finalmente demostrar si efectivamente es 
posible obtener  información confiable y oportuna, logrando mejorar 
el control empresarial. La investigación se ha basado en la técnica 
de análisis de registros contables, con la finalidad de extraer 
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información relevante la misma que permita obtener información 
confiable y útil, en la que sea posible la implementación de la 
propuesta. 
El principal hallazgo e esta investigación es el de conocer con 
anticipación las tendencias empresariales en el rubro en el que se 
desarrolla la empresa en estudio, así mismo comunicar a la gerencia 
que la implementación de la propuesta le permite obtener una 
acertada toma de decisiones. Los resultados de la investigación 
permiten concluir que, efectivamente si se realiza la implementación 
de la perspectiva financiera del balanced scorecard incidirá 
favorablemente en el control empresarial logrando una adecuada 
gestión. 
 
 León y Vera (2012) Implementación de un Sistema de Control de 
Gestión en una Empresa de Manufactura de Productos de Consumo 
Masivo con el fin de elevar su desempeño Años 2012 (Trabajo de 
investigación) Escuela Superior Politécnica del Litoral, Guayaquil, 
Ecuador. 
Conclusión: al implementar este sistema de control de gestión se 
mejora no solo el control del producto sino el alineamiento que se 
tiene con el Operador Logístico cuidando la importancia de tener el 
producto almacenado y cuidado. El Balanced Scorecard es una 
herramienta que sirve para monitorear y controlar el 
almacenamiento; y el control de envío y recepción del producto.  El 
Balanced Scorecard permite alinear en forma estratégica dentro de 
la empresa la cadena de mando para llegar de la misma forma al 
operador logístico y entablar el mismo lenguaje de control. 
 
1.3.2. Nacional 
 Valencia (2009) Aplicación del balanced scorecard como 
herramienta de gestión, para mejorar el desempeño organizacional y 
de control en la empresa Corporación Logística y de Servicios 
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E.I.R.L. año 2009. (Tesis de licenciatura) Pontificia Universidad 
Católica del Perú, Lima, Perú. 
Conclusión: Su investigación trata de aplicar este método gerencial, 
que permite mejorar el rendimiento de la empresa, a través de la 
alineación de sus procesos, que será oportuno en la toma de 
decisiones. Llegando a las principales conclusiones: 
1. Lo que ha convertido al balanced scorecard en una de las más 
importantes herramientas de los últimos años, es que se cimenta 
en una estrategia y un modelo de negocios, que equilibra las 
operaciones del corto con el largo plazo. Se produce una 
solución de objetivos e indicadores, en cuatro (4) perspectivas 
básicas: financiera, del cliente, de procesos internos y de 
aprendizaje/crecimiento y que es lo que se aplicó a la empresa. 
2. Con el diseño del “cuadro de mando integral” o BSC, se 
diagnosticó el desempeño organizacional, de la Corporación 
Logística y de Servicios E.I.R.L. aplicando los principales 
indicadores o ratio, para el periodo 2006/2007 (proyectado), 
concluyéndose en haber variaciones aritméticas porcentuales 
que determinan calificar la situación de cada ratio, respecto a las 
perspectivas: financiera, de cliente, procesos internos y de 
aprendizaje. 
3. En el capítulo IV – numeral 4.5, 3.4, se determinó el resultado 
estratégico de la aplicación del BSC, concluyéndose en: Literal 
A: según perspectiva financiera; se cumplió con los objetivos 
trazados. Literal B: según perspectiva de clientes; gerencia 
cumplió con los objetivos planificados. Literal C: según 
perspectiva de procesos internos: no se lograron los objetivos 
propuestos. En el aspecto de Literal D; según la perspectiva de 
aprendizaje/crecimiento: se logró el objetivo propuesto. 
 
 Belotserkovskiy (2005) Investigación y desarrollo de un tablero de 
mando para la gestión empresarial basado en el sistema de gestión 
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estratégica Balanced Scorecard (Tesis de licenciatura) Pontificia 
Universidad Católica del Perú, Lima, Perú. 
Conclusión:   
La aplicación práctica realizada en Helicópteros S.A. fue construida 
siguiendo la filosofía del Balanced Scorecard desde el primer paso: 
la definición de la visión. Debido a que la visión es la base para lo 
que será todo el resto del sistema, es fundamental tener una 
definición clara y detallada que ilustre el significado del éxito para la 
organización. Aún si una organización ya tiene su visión definida, es 
conveniente revisar la misma y confirmarla con los directivos y altos 
ejecutivos de la organización. 
 
1.3.3. Local 
 Suárez (2008) Implementación de un Cuadro de Mando Integral y su 
influencia en la Productividad de la Escuela de Postgrado de la 
Universidad Nacional de Trujillo. (Tesis de licenciatura) Universidad 
Nacional de Trujillo, Trujillo, Perú. 
Conclusión: Se Implementó el cuadro de mando integral basado en 
los indicadores de gestión de la Universidad Nacional de Trujillo, 
adaptándolos y distribuyéndolos en sus cuatro perspectivas 
correspondientes. Se diseñó el cuadro de indicadores para la 
Escuela de Postgrado, distribuyéndolos en las cuatro perspectivas 
del cuadro de mando integral en su totalidad identificando 25 
indicadores. No se pudo determinar la productividad final porque no 
se aplicó el Cuadro de mando integral, esto debido a 
consideraciones administrativas y reglamentarias, tal como se 
menciona en las limitaciones de la investigación. 
 
1.4. Hipótesis 
La aplicación del Balance Scorecard, dentro de sus perspectivas de 
aprendizaje y crecimiento y procesos internos sí mejorará la gestión 
operativa de la empresa FULL MUSIC en el año 2015. 
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2.1.1 Variable Independiente 
Aplicación del balanced scorecard. 
 
2.1.2 Variable Dependiente 
Mejora de la gestión operativa.  
 
1.5. Objetivos 
1.5.1. Objetivo General 
Determinar si el balanced scorecard dentro de sus perspectivas 
de aprendizaje y procesos internos, mejora la gestión operativa de 
la empresa FULL MUSIC 2015 en la ciudad de Trujillo.  
 
1.5.2. Objetivos Específicos 
- Identificar los problemas que presenta en el año 2015 la 
empresa Full Music. 
- Desarrollar un Balanced Scorecard para la empresa Full 
Music de acuerdo a su realidad.  
- Aplicar las perspectivas de aprendizaje y crecimiento y de 



































2.1. Marco Teórico 
2.1.1. La Gestión  
 
Andrade, S. (2002)  destaca lo importante que es  la formulación de 
objetivos y las líneas de acción para alcanzarlos, se centra en 
seleccionar los objetivos de la organización que tienen repercusión 
en la producción, elaborarlos en términos productivos y completarlos 
con objetivos derivados, establecer las políticas, programas y 
procedimientos para el alcance; Organización es la estructuración de 
tareas, distribución de responsabilidades y autoridad, dirección de 
personas y coordinación de esfuerzos en vías de la consecución de 
los objetivos, establecimiento de las estructuras formales de división 
del trabajo dentro del subsistema, determinar, enumerar y definir las 
actividades requeridas, la responsabilidad de realizarlo; Control 
garantiza que los resultados y rendimientos obtenidos se encuentren 
dentro del intervalo marcado y en dependencia de esto tomar las 
medidas correctoras, su información se toma directamente de las 
operaciones 
 
2.1.2. La Gestión Operativa 
 
Smith, Walter (2000) describe la gestión operativa en el ámbito 
empresarial se refiere al día a día, esto quiere decir que son 
acciones realizadas para que la empresa sobreviva, siga existiendo, 
al día siguiente. Por ejemplo, nos dejan de pagar una cantidad 
importante de dinero y eso produce una gran tensión en nuestra 
tesorería, o varias personas clave de un determinado departamento 
enferman y esta área de la empresa no puede realizar sus objetivos, 
o una maquina se vería seriamente y no podemos producir unas 
unidades o prestar un servicio determinado.  
 
Abarca los cambios en la estructura de la organización y en el 
sistema de roles y funciones, la elección de personal directivo y 
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asesor de mediano nivel, los procesos de capacitación de personal 
de planta permanente, la mejora continua del funcionamiento de la 
organización con su actual tecnología y la introducción de 
innovaciones técnicas y estratégicas acordes con los proyectos en 
curso. Sus principales tareas son: 
 
- Análisis de los servicios: Fundamentalmente se refiere al análisis 
de la concordancia entre los servicios ofrecidos o que se piensa 
ofrecer y los requerimientos de los clientes. También se refiere al 
cumplimiento de las especificaciones técnicas propias de cada 
producto o servicio, y a las pruebas de su correcto 
funcionamiento. 
 
- Análisis de los procesos: Se refiere a los procesos técnicos y 
administrativos, y a su encuadre legal, que se utilizan o van a 
utilizarse para la realización de proyectos, prestación de 
servicios, etc., tanto en lo referente a la relación con el público 
destinatario como a la relación con otras organizaciones de la 
administración pública. 
 
- Revisión de los modos de diseñar y dirigir: Se buscan los 
procedimientos más eficientes para la realización de proyectos y 
la prestación de servicios, tratando de lograr resultados acordes 
con los requerimientos de la gente sin malgastar los recursos 
disponibles. 
 
La tarea esencial de la gestión operativa es el despliegue de 
recursos y capacidades para obtener resultados concretos. Requiere 
objetivos acertados (acordes con los requerimientos), capacidad de 
conseguir recursos y lograr implantar sistemas, procedimientos y 





2.1.3. Modelo Organizativo:  
 
Dávila, A. (1999) representa la forma de organizarse la empresa 
para, de manera eficiente,  hacer frente al mercado y al modelo de 
negocio: 
 
 Alto Nivel: Recoge los reportes directos del máximo responsable 
de la Compañía, incluido éste. 
 Medio Nivel: Integra el segundo y tercer nivel de reporte. Por 
definición se encuentran en este nivel los puestos que tienen 
responsabilidad sobre personas y/o procesos dentro de la 
compañía. 
 Bajo Nivel: Agrupa las posiciones con menor nivel de reporte y 
cuya responsabilidad alcanza actividades y/o tareas dentro de 
procesos. Se incluyen también los puestos en condición de 
“staff”. 
 
2.1.4. Procesos de Gestión Operativa 
 
Smith, W. (2000) define como un conjunto de actividades 
entrelazadas que, partiendo de una o más entradas (inputs), integran 
una transformación de las mismas y generan un resultado 
(output).Se distinguen tres tipos de procesos: 
 Procesos Claves: Recogen las funciones y actividades nucleares 
de la organización. Son por definición la esencia de la misma. 
 Procesos integradores: Recogen las funciones y actividades que 
actúan como correa de transmisión en los procesos claves. 
 Procesos Soporte: Recogen las funciones y actividades que 







2.1.5. Visión estratégica de la gestión operativa 
 
Andrade, S. (2002) menciona también sobre la importancia de los 
directores, son responsables del uso que hacen del poder y del 
dinero de la empresa, y su actuación que debe ser imparcial, 
creando organizaciones adaptables, flexibles, controlables y 
eficientes. 
 
Desde el punto de vista de la gestión operativa, se puede 
incrementar significativamente el valor mediante: 
• El aumento de la cantidad o la calidad de las actividades por 
recurso empleado. 
• La reducción de los costos para los niveles actuales de 
producción. 
• Una mejor identificación de los requerimientos y una mejor 
respuesta a las aspiraciones de los clientes. 
• Realizar los cometidos de la organización con mayor 
imparcialidad. 
• Incrementar la disponibilidad de respuesta e innovación. 
 
Para reestructurar sus organizaciones con los lineamientos de una 
gestión operativa innovadora, los directivos públicos deben analizar 
cinco cuestiones principales: 
 
• Decidir que producir y cómo actuar para ofrecer esos 
productos. 
• Diseñar las operaciones necesarias para obtener esos 
productos o servicios. 
• Utilizar y ajustar los sistemas administrativos de su 
organización, e innovar en ellos, para aumentar la calidad, 
flexibilidad y productividad de los sistemas. 
• Atraer colaboradores nuevos para la realización de los 
objetivos de la organización. 
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• Definir tipo, grado y ubicación de las innovaciones que se 
consideren necesarias. 
• Es muy importante definir la misión y los objetivos de la 
organización en forma simple, clara y general. Debe existir, a 
partir de allí, una jerarquía de finalidades y metas, de diferentes 
grados de abstracción, que orienten las actividades operativas, 
hasta llegar a los exhumo propiamente dichos (productos o 
servicios). 
 
2.1.6. Características de la Gestión operativa 
 
Rampersad, H. (2005) destaca la importancia de la gestión operativa 
eficaz se caracteriza por cumplir los siguientes requisitos: 
 
• Es capaz de identificar los objetivos operativos prioritarios. 
• Es capaz de asignar correctamente las responsabilidades. 
• Es capaz de identificar los indicadores y las metas operativas   
más apropiadas. 
• Es capaz de gestionar las prioridades “en tiempo real” (día a 
día). 
• Es capaz de realizar la “supervisión visual” de los objetivos 
prioritarios. 
• Es capaz de identificar los cuellos de botella reales que 
obstaculizan el logro de los objetivos prioritarios. 
• Es capaz de solucionar con eficacia los cuellos de botella. 
 
2.1.7. Condiciones básicas de un sistema de control de gestión 
 
El control de gestión como función especializada en lo económico no 
puede encerrarse en las cuentas del plan contable: es necesario 
buscar en todos los procesos, en todas partes; Alberola, G. y Mula, 




1. Debe ser diseñado a la medida de la empresa, es decir, de 
acuerdo con la  planificación y la organización establecidas. 
2. Debe tener un carácter objetivo, estableciendo unos planes y 
unos estándares con los que se deben contrastar los 
resultados reales. Dichos estándares deben ser apropiados y, 
en consecuencia, razonablemente alcanzables. 
3. Debe ser flexible, esto es, compatible con posibles variaciones 
en los planes inicialmente previstos. 
4. Debe ser precoz, es decir, capaz de detectar las desviaciones 
con la suficiente anticipación como para permitir tomar una 
acción correctora eficaz. 
5. Debe ser claro, inteligible para personas que deben hacer uso 
de él. 
6. Debe ser eficaz, es decir, debe concentrar su atención en los 
puntos críticos o, fundamentalmente, donde sus posibles 
efectos son más importantes. 
7. Debe cumplir el requisito de garantizar una seguridad 
razonable, lo que significa que, el coste de los mismos no debe 
sobrepasar los beneficios que de ellos se esperan, requiriendo, 
como es natural, un juicio razonado por parte de la Dirección. 
 
2.1.8. Requisitos para una gestión operativa eficaz 
 
El primer requisito es que los objetivos estén claramente definidos 
en términos de resultados satisfactorios (indicadores y metas). El 
segundo requisito es que el objetivo sea coherente con los otros 
objetivos establecidos a corto y mediano plazo (las directrices o la 
propia política aseguran esta coherencia). El tercer requisito es que 
el objetivo sea compatible con los recursos disponibles y con los 
parámetros económicos establecidos en el presente supuesto (este 
aspecto se garantiza por medio de las “condiciones de contorno”). 
- Definición del tipo de objetivo. 
- Indicadores y metas numéricas. 
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- Directrices de referencia. 
- Condiciones de contorno. 
2.1.9. Eficiencia organizativa en la gestión operativa. 
 
Es la capacidad de la organización para disponer sus diferentes  
recursos de forma que se consigan los resultados  esperados. Esto 
implica integrar de forma óptima el Modelo Organizativo, los 
Procesos y la gestión de todo el conjunto. 
 
2.1.10. Gestión del cambio 
 
Todo cambio organizacional empieza con una apertura mental de 
las personas que trabajan en la organización. Solo las personas 
cambian sus habilidades, conductas y relaciones, y solo pueden 
hacerlo en el trabajo real que desempeñan. Nadie ni un jefe, ni un 
subordinado, ni un proveedor, ni un cliente, pueden tomar la 
responsabilidad del cambio de otra persona. De otro lado, la 
experiencia nos enseña que casi siempre la mayoría de nosotros 
cambia más fácilmente y rápidamente las habilidades, conductas y 
relaciones de trabajo cuando de ello dependen los resultados 
concretos y específicos del desempeño. Por lo tanto, cualquier 
cambio se inicia con la construcción de un modelo organizacional 
enfocado en los resultados del desempeño de toda organización; 
un modelo que podrá después siempre ser afinado y pulido, pero 
que sirve para asegurar que cada colaboradora y colaborador sepa 
porque su desempeño y cambio es importante para el propósito de 
toda organización; Smith, Walter. (2000).                      
                    
2.1.11. El Balanced Scorecard  
 
Los autores Kaplan, R.S.; Norton, D.P. (2006) destacan el balanced 
scorecard como un proceso que permite traducir los objetivos 
estratégicos en resultados. La utilización de este instrumento 
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permite a la Dirección centrar su atención en lo que considera más 
importante para conseguir los objetivos estratégicos previstos. El 
cuadro de mando integral es un sistema de comunicación, de 
información y de formación. 
El Balanced Scorecard (BSC) aparece como una herramienta de 
gestión al servicio de las empresas a finales del siglo pasado, en 
respuesta a la inestabilidad y complejidad de los mercados, como 
consecuencia del desarrollo tecnológico de las últimas décadas. Si 
bien es cierto que con  anterioridad  se  desarrollaron  otras  
herramientas de gestión basadas fundamentalmente en la calidad y 
en los clientes, éstas fracasaron por su incapacidad para explicar 
de forma íntegra y global el funcionamiento y los resultados 
empresariales. 
 
El Balanced Scorecard surge con el objetivo de relacionar las fases 
de formulación estratégica e implantación de la misma dentro del 
proceso de dirección estratégica. El BSC transforma la visión y la 
estrategia en objetivos e indicadores organizados en diferentes 
perspectivas: financiera, clientes, procesos internos, aprendizaje y 
crecimiento. 
Se concibe como una filosofía práctica de gestión empresarial 
desarrollada en la Universidad de Harvard por los profesores 
Robert Kaplan y David Norton en 1992. Su principal característica 
es la medición tanto de los factores financieros como de los no 
financieros del estado de resultados de la empresa. Kaplan y 
Norton desarrollaron el más conocido de los modelos del Balanced 
Scorecard y el que más aceptación ha tenido hasta el momento. 
 
2.1.12. Descripción y elementos del Balanced Scorecard 
 
El Balanced Scorecard ofrece un marco para describir estrategias 
destinadas a crear valor. La estrategia siguiendo a Andrews (1977) 
se puede definir como “el patrón de los principales objetivos, 
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propósitos o metas y políticas y planes esenciales para lograrlos, 
establecidos de tal manera que definan en qué clase de negocio la 
empresa quiere estar y qué clase de empresa es o quiere ser”. 
En este sentido, el Balanced Scorecard se circunscribe en un 
conjunto de elementos más amplios que se desarrollan en el 
proceso de dirección estratégica de la empresa. En este contexto 
incierto, complejo y conflictivo, la dirección estratégica se ocuparía 
de las decisiones encaminadas a formular e implantar la estrategia, 
lo que implica la movilización de recursos de la empresa para el 
logro de los objetivos globales, lo cual incluye tres funciones 
básicas; Horváth y Partners (2003): 
 
1. Desarrollo y movilización de los recursos y capacidades de 
la empresa. 
 
2. Coordinación de los recursos de distinto tipo –materiales, 
inmateriales, financieros y humanos- para que estén 
disponibles en la cuantía, momento y lugar adecuados. 
3. Búsqueda de rentas empresariales, es decir, de creación de 
valor, lo que supone que la rentabilidad de los capitales 
invertidos sea superior a su coste de oportunidad, siendo 
éste un elemento determinante del proceso de decisión 
empresarial. 
 
Se puede definir la dirección estratégica como el proceso a través 
del cual la empresa analiza tanto su entorno competitivo, para 
descubrir amenazas y oportunidades, como sus recursos y 
capacidades internas, para determinar sus fortalezas y debilidades 
competitivas; todo ello, para llegar a obtener una ventaja 
competitiva sostenible que genere rendimientos extraordinarios. 
 
En definitiva el pensamiento estratégico implica hacerse al menos 
cuatro preguntas clave: 
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 ¿Dónde competiremos? 
 ¿Qué valor añadido crearemos? 
 ¿Cómo podemos ser superiores a nuestros competidores? 
 ¿Cómo puede implementarse con éxito la estrategia 
diseñada? 
 
Sólo contestando a las cuatro preguntas anteriores se realiza una 
gestión que puede ser calificada de estratégica al unir formulación 
con desarrollo. Y, es precisamente de la respuesta a las cuestiones 
anteriores de dónde surgen los factores determinantes de la 
naturaleza de los problemas estratégicos. 
 
El proceso de dirección estratégica puede esquematizarse de la 
siguiente manera: 
 
Figura Nº 1 
Dirección Estratégica 
 
Fuente: El concepto de estrategia en la Empresa, Horváth y Partners (2007) 
 
 
Horváth y Partners (2007) destaca que  fases pueden ser agrupadas 




1. Análisis estratégico, definido como el proceso mediante el cual es 
posible determinar el conjunto de amenazas y oportunidades que 
el entorno presenta a la organización, así como el conjunto de 
fortalezas y debilidades de la misma de forma que permita a la 
dirección un diagnóstico y evaluación de la situación y la 
correspondiente formulación de una estrategia, una vez definidos 
los fines, misiones, objetivos y metas de la empresa. 
 
2. Formulación de estrategias, diseño tanto a nivel corporativo como 
de negocio o funcional de las posibles alternativas que se tienen 
para conseguir la misión y los objetivos que se han elegido, a partir 
del contexto definido en los análisis externo e interno. 
 
3. Implantación estratégica, proceso por el cual se pone en marcha la 
opción/es estratégica/as elegida/as, teniendo en cuenta otros 
factores como la capacidad del equipo directivo para estimular la 
actividad de recursos humanos de modo que los objetivos sean 
conseguidos efectivamente, así como de la estructura organizativa 
y la cultura empresarial que sirvan de soporte a la implantación. 
Este proceso se completa con la planificación y control estratégico, 
de tal forma que se verifiquen los resultados obtenidos con la 
misión y los objetivos previamente planteados. 
 
El Balanced Scorecard se enmarcaría entre las fases de puesta en 
práctica y control y, por tanto, en la implantación estratégica, con el 





Figura  Nº 2 
El Balanced Scorecard dentro del proceso de dirección estratégica 
 
Fuente: Martínez Pedrós y Milla Gutiérrez (2005) 
 
2.1.13. Fases de elaboración del Balanced Scorecard  
 
Berriozabal, I.; Garmendia, N. y Quiñones, V. (2003) los autores 
destacan la importancia de la implantación de cada fase: 
 
 Visión y Misión, Si se trata de una empresa de nueva creación, 
tiene más importancia la definición de la visión y misión. Todos 
sabemos que hay negocios emergentes que crecen con facilidad, 
mientras que otros están en regresión. La definición correcta del 
negocio es, por tanto, clave. 
 
 Análisis Interno y Externo. Las empresas interaccionan con los 
clientes, proveedores, competidores, regulaciones locales, 
nacionales e internacionales, crecimiento menor o mayor de la 
economía (entorno), tendencias sectoriales y globales, etc., por lo 
que conviene tener en cuenta todos los datos relevantes a los que 
se tenga acceso para poder, razonadamente, establecer los 
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objetivos estratégicos que, en su conjunto, definen la estrategia 
elegida. 
 
 Identificación de los Factores Claves de Éxito.- La empresa 
tiene que decidir cuáles son los factores críticos para tener éxito y 
clasificarlos por orden de prioridad, ya que constituyen la base 
sobre la que asentar el proceso de toma de decisiones. Para ello, 
se pueden formar grupos de discusión y determinar cuáles son 
los factores más importantes para tener éxito en el negocio. 
 
 Relaciones Causa-Efecto Entre Factores. -Antes de comenzar 
el desarrollo de indicadores estratégicos, es importante alinear el 
cuadro de mando vertical y horizontalmente por medio de flechas 
y por su disposición de abajo hacia arriba. Es decir, verificar que 
las diferentes perspectivas se relacionan naturalmente unas con 
otras, de manera que exista un equilibrio. Así tenemos: 
 
 Establecimiento De Los Objetivos Estratégicos.-los objetivos 
estratégicos dentro de las cuatro perspectivas del balanced 
scorecard (CMI) (finanzas, clientes, procesos internos, formación 
y crecimiento). 
 La Perspectiva Financiera.- recoge lo que los empresarios 
esperan respecto al crecimiento y rentabilidad de los capitales 
invertidos, así como otros objetivos relacionados con el capital 
circulante, inversiones, aumento de beneficios, etc. 
 
 La perspectiva del cliente.- describe cómo se crea valor para los 
clientes, cómo se satisface esta demanda y por qué el cliente 
acepta pagar por ello. 
 
 Los Procesos Internos.- es necesario conocer cuáles son los 
procesos que generan valor para los clientes y logran también 
satisfacer las expectativas de los accionistas. La respuesta se 
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encuentra en identificar los procesos existentes a nivel general en 
la empresa, pudiéndose utilizar la "Cadena de Valor" de Porter, 
para conocer qué procesos generan o no valor o también, llevar a 
cabo un análisis de los procesos internos de la organización. 
 
 La Perspectiva De Formación Y Crecimiento.- permite a la 
empresa asegurar su capacidad de renovación a largo plazo, 
requisito previo para una existencia duradera. Para ello, hay que 
considerar lo que debe hacer para mantener y desarrollar su 
know-how y como apoyar la eficacia y productividad de los 
procesos. 
 
Una vez que se tiene el balanced scorecard (BSC) al más alto nivel 
se entrega a los diferentes grupos de las distintas unidades toda la 
documentación sobre el mismo para que preparen los cuadros de 
mando para sus respectivas unidades, de forma que cada una 
determine como puede contribuir a alcanzar la visión reflejada en el 
CMI al más alto nivel; Horváth y Partners (2007). 
 
Martínez, D. y Gutiérrez, A. (2005) describe que dentro de este 
proceso, habría que formular estándares a corto y largo plazo para 
los indicadores, de forma que se pueda medir su marcha de forma 
continua y llevar a cabo las acciones correctivas necesarias a 
tiempo. 
 
Estos estándares deben ser coherentes con la visión global y la 
estrategia general, y que no entren en conflicto entre sí; Olve, N.G.; 
Roy, J. y Wetter, M. (2000)  
 
2.1.14. Establecimiento del plan de acción. 
 
Seguidamente, se debe establecer el plan de acción que permite 
alcanzar las metas y visión establecidas. Este plan debe incluir las 
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personas responsables, un calendario para informes provisionales 
y definitivos y los resultados que se desean obtener debidamente 
cuantificadas; Martínez D. y Gutiérrez, A. (2005). 
 
2.1.15. Seguimiento y toma de decisiones 
 
Smith, Walter. (2000), argumenta lo importante que es  mantener el 
interés del cuadro de mando, es necesario un seguimiento 
constante para ser una herramienta dinámica de gestión, esto es 
más fácil si se dispone de adecuadas tecnologías de información. 
 
Los indicadores seleccionados deben poder ser cuestionados 
continuamente, especialmente los de control a corto plazo, y a 
veces pueden ser remplazados por otros más actualizados. 
 
2.2. Marco Conceptual  
 
2.2.1. Organización: 
Una Organización es una comunidad de personas en la búsqueda 
de un objetivo común, el cual no sólo está vinculado a la 
maximización de las utilidades, sino que también, a una misión de 
servicio y función social. Es decir, la Organización es entendida 
como una entidad de naturaleza social. (Ostengo, 2010) 
 
2.2.2. Gestión:  
La Gestión es un cúmulo de acciones, a través de las cuales se 
espera alcanzar los objetivos contenidos en una determinada 
estrategia diseñada, conocida y aceptada por la Organización. 
(Valdés, 2009) 







La misión responde a la pregunta: “¿cuál es la esencia de nuestro 
negocio y cuál queremos que sea?”. Debe recoger la razón de ser 
de la empresa, que justifica su existencia. (Ferrell, 2006) 
 
2.2.4. Visión: 
La visión responde a la pregunta: “¿Qué queremos ser o adonde 
queremos llegar?”, y resume el enfoque estratégico de la empresa 




Son las reglas o guías que expresan los límites dentro de los 
cuales determinadas acciones deben ocurrir. (Francés, 2006) 
 
2.2.6. Estrategia: 
La estrategia es el patrón o plan que integra las principales metas y 
políticas de una organización y, a la vez, establece la secuencia 
coherente de las acciones a realizar. (Mintzberg et. al, 1997)  
 
2.2.7. Plan Estratégico: 
Un plan estratégico es una relación de objetivos de la organización 
y una hoja de ruta en la que constan todas las acciones que deben 
permitir alcanzar los objetivos previstos. Suele tener un horizonte 
mínimo de tres a cinco años. (ACCID, 2010) 
 
2.2.8. Eficiencia: 
Capacidad de reducir al mínimo los recursos usados para alcanzar 








Capacidad para determinar los objetivos apropiados: “hacer lo que 
se debe hacer”. (Stoner et. al, 1996) 
 
2.2.10. Estrategia competitiva: 
De acuerdo a Porter (1996), estrategia competitiva es la búsqueda 
consciente de un plan de acción que permita a una organización 
posicionarse en la industria de manera tal que obtenga una ventaja 
competitiva sostenible que le permita alcanzar un retorno superior 
en el largo plazo. 
 
2.2.11.  Gestión eficaz 
Está relacionada al cumplimiento de las acciones, políticas, metas, 
objetivos, misión y visión de la empresa; tal como lo establece la 
gestión empresarial moderna. (Andrade, 2002) 
 
2.2.12. Líneas Estratégicas. 
Las líneas estratégicas son el medio para lograr alcanzar los 
objetivos estratégicos marcados por la organización. (Andrade, 
2002) 
 
2.2.13. Mapa Estratégico 
Los mapas estratégicos son una manera de proporcionar una 
visión macro de la estrategia de una organización, y proveen un 
lenguaje para describir la estrategia. (Costa, 2010) 
 
2.2.14. Metas 
De acuerdo con Andrade (2002) es la cuantificación del objetivo 
que se pretende alcanzar en un tiempo señalado, con los recursos 
necesarios, de tal forma que permite medir la eficacia del 
cumplimiento de un programa. 




 Establecen el estado futuro deseado que la organización 
quiere alcanzar, por lo que constituyen principios generales 
que deben ser seguidos por los miembros de la organización. 
 Proporcionan una lógica o razón fundamental para la 
existencia de la organización. 
 Proporcionan un conjunto de estándares con los que se puede 
contrastar el rendimiento organizativo. 
 
2.2.15. Objetivo Estratégico. 
Representa la situación óptima deseada y es un componente 
esencial del mapa estratégico. (Andrade, 2002) 
 
2.2.16. Plan de acción 
Un plan de acción es un tipo de plan que prioriza las iniciativas más 
importantes para cumplir con ciertos objetivos y metas. De esta 
manera, un plan de acción se constituye como una especie de guía 
que brinda un marco o una estructura a la hora de llevar a cabo un 
proyecto.  
 
Dentro de una empresa, un plan de acción puede involucrar a 
distintos departamentos y áreas. El plan establece quiénes serán 
los responsables que se encargarán de su cumplimiento en tiempo 
y forma. Por lo general, también incluye algún mecanismo o 
método de seguimiento y control, para que estos responsables 




Circunstancia que puede preverse en un asunto o un negocio, en 






2.2.18.  Proceso. 
Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que 
interactúan, las cuales transforman elementos de entrada 
(informaciones, pedidos, datos, especificaciones, etc.) en 
resultados que se entregan a quienes los han solicitado. Para esta 
transformación, se requieren de recursos, los cuales pueden 
incluir: personal, finanzas, instalaciones, equipos, técnicas y 
métodos. (Carrasco, 2001) 
 
2.2.19. Tablero Balanceado: 
Forma integrada, balanceada y estratégica de medir el progreso 
actual y suministrar la dirección futura de la compañía, que le 
permitirá convertir la visión en acción por medio de un conjunto 



































Tomamos como objeto de investigación a la empresa FULL MUSIC 
en el año 2015 la cual ha sido designada por conveniencia porque 
es la entidad de la que se dispone la mayor información y facilita la 
aplicación de los instrumentos de la recolección de la información. 
3.1.2. Población 
El personal de la empresa FULL MUSIC en el año 2015. Contando 
con personal 4 trabajadores y 1 administrador. 
3.1.3. Marco de muestreo 
Planilla de personal de la empresa. 
3.1.4. Muestra 
El estudio se realizó a nivel de población muestral: 4 trabajadores y 
1 administrador. 
3.1.5. Técnicas e instrumentos de recolección de datos 
Como técnicas de recopilación de información se hizo uso de: 
 Entrevista 
 Análisis documental 
Los instrumentos fueron los siguientes:  
 Guía de Entrevista 
 Guía de análisis documental 
La entrevista fue aplicada a la administradora de la empresa y el 








3.2.1. Diseño de contrastación 
Se aplicó el diseño lineal de un solo grupo con 




                                                           
Leyenda:  
X    : Aplicación del balanced scorecard 
O    : Análisis de la gestión antes de la aplicación 
O    : Análisis de la gestión después de la aplicación 
 
Nuestro estudio es longitudinal, porque se observará 



















Aplicación del Balanced 
Scorecard 
Es un instrumento o 
metodología de gestión que 
facilita la implantación de la 
estrategia de la empresa de 
una forma eficiente, ya que 
proporciona el marco, la 
estructura y el lenguaje 
adecuado 
Procesos Internos 
- Ratio de 
productos 
defectuosos. 






- Ratio de ventas 
por empleado. 
- Grado de 
satisfacción del 
empleado. 






Mejora de la Gestión 
Operativa 
Es el desempeño en los 
resultados de una empresa 
que busca la optimización del 
uso de recursos que el propio 
proceso productivo genera en 
su continuo desarrollo y está 













3.2.3. Procesamiento y Análisis de datos 
 
 Para el procesamiento de datos se empleó el programa Excel, 
para facilitar el orden, clasificación y acumulación de 
información. 
 
 El análisis de datos se hizo en función de los cuadros y gráficos 
respectivos que contienen información cuantitativa y cualitativa 








































4.1.1. Nombre o Razón Social 
FULL MUSIC CENTER S.A.C. 
4.1.2. RUC 
20477543724 
4.1.3. Domicilio Fiscal 
Av. Fátima 3er piso Nro. 471 Urb. La Merced  
4.1.4. Representante Legal 
Administradora: Jessica Araceli Gutiérrez Barreto De Gamarra  
4.1.5. Actividad Principal 
CIIU: 52391 otros tipos de venta al por menor 
4.1.6. Aspecto Contable 
Manual. 
Libros: 
- Registro de Compras 
- Registro de Ventas 
4.1.7. Aspecto Laboral 
Número de Trabajadores: 4 
4.1.8. Descripción 
FULL MUSIC CENTER S.A.C. es una empresa 100% peruana 
dedicada a la representación, importación, distribución y venta de 
instrumentos musicales, equipos de audio digital y profesional, así 
como también de audio para el hogar. 
Los productos que venden son equipos de sonido profesional e 








Instrumentos musicales 30% 
Trompetas, guitarras, bajos, 
baterías, timbales, órgano, 
cajón peruano, trombón, 
tuba, clarinete. 
Equipos de audios 
profesional 
55% 
Equipo DJ mezclador, 
controladores, lectores de 
media, display. 







Se mencionan a continuación las empresas que operan en el mercado 
trujillano en el mismo rubro que la empresa en estudio. 
- Instrumentos musicales G Gonzales Marrufo. 
- Betto’S Import. 
- Guitarras Paredes. 
- M&C Electronics. 
 
4.4. Clientes 
Los principales clientes de Full Music son personas naturales que se 
dedican a la música, como son DJ’s y orquestas musicales. 
En menor medida se realizan ventas a personas que gustan de tocar un 
























Para la elaboración del Balanced Scorecard se siguen las fases propuestas por 
Berriozabal, I.; Garmendia, N. y Quiñones, V. (2003) 
a. Fases 
 Visión y Misión 
Misión:  
Full Music Center busca lograr la satisfacción de nuestros clientes, 
en el campo del entretenimiento, con instrumentos musicales y 




Alcanzar el liderazgo en el mercado a través de la innovación 
constante en los productos ofrecidos a nuestros clientes fomentando 
mejoras, métodos de trabajo y valores de nuestro recurso humano. 
 
 Análisis Interno y Externo 
Cuadro N° 1: Análisis FODA de Full Music Center S.A.C. 
Análisis Interno 
Fortalezas Debilidades 
 Personal capacitado en temas 
técnicos de los productos. 
 Ubicación estratégica. 
 Precios de equipos 
económicos. 
 Personal con fácil adaptación 
al cambio. 
 Poco conocimiento del 
administrador en temas 
gerenciales. 
 Personal no capacitado en 
temas de atención al cliente. 
 Ubicación inadecuada de los 
productos con más demanda. 










 Oportunidades de crecimiento 
en la ciudad. 
 Crecimiento del e-commerce. 
 Alianzas con escuelas de 
música y las bandas de 
instituciones educativas. 
 Facilidad de acceder a 
distintos tipos de clientes con 
la tecnología actual. 
 Riesgo país. 
 La industria musical decrecerá 
un 5.3% en el año 2016. 
 Empresas del mismo rubro 
con mayor antigüedad y 
experiencia en el mercado. 
 La delincuencia en la ciudad. 
 
 Problemas de la empresa 
Se entrevistó a la administradora del lugar, la señora Jessica Araceli 
Gutiérrez Barreto De Gamarra para conocer los problemas que 
presenta su gestión. Las preguntas aplicadas se dividen en 3 
indicadores: Tiempo, Procesos y Productividad. A continuación, se 
detallan las respuestas que dio a las preguntas hechas en la 
entrevista agrupándolas por los indicadores antes mencionados. 
 
 Tiempo: este indicador incluye solo la pregunta n° 10 que dice: 
“¿Considera usted que las metas, determinan el estado futuro 
deseado que la empresa quiere alcanzar? ¿Por qué?” de la 
entrevista, en palabras de la entrevistada, la respuesta fue “Si, 
porque las metas que actualmente tenemos pienso que están bien 
planteada y pueden ayudar a alcanzar el futuro que deseamos”.  
Problema: No supo especificar metas y las que expuso son 
demasiado ambiciosas y poco realistas con su situación actual, 
(como por ejemplo tener una rentabilidad al final de 2015 de 25%) 





 Procesos: con respecto a este indicador, considera 6 preguntas 
de la entrevista comenzando por la pregunta N° 3: “¿La Empresa 
cuenta con un plan Estratégico? ¿Por qué?” la respuesta para 
esto fue que “Un plan estratégico completo no, se han planteados 
metas, y se elaboró una misión. Estrategias o planes que se 
deben seguir no se han elaborado”. La siguiente pregunta es la N° 
5, para esta la respuesta fue “Si permite identificar ciertos factores 
que influyen para que las metas y objetivos que nos hemos 
propuesto se cumplan”. En la pregunta N° 7, con respecto a la 
herramienta de gestión, nos dijo que “No tenemos conocimiento 
de herramientas que pueda darnos datos sobre la estrategia 
comercial”. En la pregunta N° 8 sobre priorización de iniciativas, la 
administradora respondió que “actualmente establecemos planes 
o respuestas rápidas conforme se presentan problemas. 
Solucionando rápido el problema que se presenta creemos que 
podemos alcanzar de una forma rápida también la misión 
planteada”. La pregunta N° 9, que tiene que ver con los procesos 
internos de la empresa, la administradora nos dijo que “sí 
generamos valor para nuestros clientes con los procesos que 
tenemos, ya que el cliente se va satisfecho de la tienda con el 
buen trato que se le dio y por el producto que adquirió”. La última 
pregunta que se consideró para este indicador es la pregunta N° 
12, donde la respuesta fue: “Sí se debe aplicar una metodología 
que guíe todos los procesos que se realizan aquí en la empresa, 
así puede haber más control y mejorar los aspectos financieros 
que actualmente no son muy buenos”. 
Problemas:  
- No cuenta con plan estratégico formal. 
- No existe conocimientos sobre herramientas de gestión. 
- Soluciones para los problemas con los clientes poco 
estructurados. 
- Dicen que generan valor para sus clientes, sin embargos hay 




 Productividad: este indicador considera 3 preguntas, 
comenzando por la pregunta N° 4, que es respecto al grado de 
avance para el cumplimiento de metas, la respuesta fue: “No, 
sabemos exactamente cuánto hemos avanzado para el logro de 
nuestras metas, no hay indicadores que nos indiquen eso”.  La 
siguiente pregunta es la N° 6 de la encuesta, que tiene que ver 
con los resultados de la gestión, y esto fue lo que respondió: 
“Económicamente hablando, no hemos presentado buenos 
ingresos en estos meses, a pesar del esfuerzo del personal por 
brindar una buena atención, las ventas han caído y las metas que 
nos hemos planteado no se han podido lograr todavía”. La última 
pregunta considerada para este indicar fue la N° 11, que tiene que 
ver con la utilización actualmente de alguna metodología de 
gestión, la administradora nos respondió que “No existe 
actualmente ninguna metodología para medir el desempeño, la 
mayoría de lo que se plantea aquí en la empresa se basa en parte 
por cosas técnicas que conocemos y otra parte se hace 
empíricamente”. 
Problemas: 
- No se sabe si se están logrando las metas planteadas. 
- Ventas bajas. 
- No hay una metodología que permita medir el desempeño de 
los recursos. 
 
 Información financiera 
A continuación, se muestran los Estados de Situación Financiera y 























Fuente: Full Music Center SAC 
 
ACTIVO CORRIENTE S/. % PASIVO CORRIENTE S/. %
Efectivo y Equivalentes de Efectivo 15,070 12.3% Cuentas por pagar comerciales 37,120 30.4%
Cuentas por cobrar comerciales 20,860 17.1% Otras cuentas por pagar 12,200 10.0%
Otras cuentas por cobrar 4,000 3.3%
Existencias 28,163 23.1% TOTAL PASIVO CORRIENTE 49,320 40.4%
Gastos pagados por anticipado 2,000 1.6%
TOTAL ACTIVO CORRIENTE 70,093 57.4% PASIVO NO CORRIENTE
Deudas a largo plazo 21,000 17.2%
ACTIVO NO CORRIENTE TOTAL PASIVO 70,320 57.6%
Inmuebles, maquinaria y equipo neto 52,050 42.6% PATRIMONIO NETO
TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE 52,050 42.6% Capital 25,000 20.5%
Reserva Legal 5,823 4.8%
Resultados Acumulados 21,000 17.2%
TOTAL PATRIMONIO NETO 51,823 42.4%
TOTAL ACTIVO 122,143 100.0% TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO NETO 122,143 100.0%
ACTIVO PASIVO Y PATRIMONIO NETO
 (Expresado en nuevos soles)   
Al 31 de Diciembre de 2014
Full Music Center SAC





















Fuente: Full Music Center SAC 
 S/.  % 
Ventas Netas 45,267 100.0% 59752.44
Costo de Ventas -31,230 -69.0%
Utilidad Bruta 14,037 31.0%
Gastos de Administración -1780 -3.9%
Gastos de Venta -4,518 -10.0%
Utilidad Operativa 7,739 17.1%
Ingresos Financieros 134 0.3%
Gastos Financieros -1,370 -3.0%
Otros Ingresos 500 1.1%
Resultado antes de partidas extraordinarias e 
impuesto a la renta 7,003 15.5%
Ingresos Extraordinarios 0 0.0%
Gastos Extraordinarios 0 0.0%
Resultado antes de impuesto a la renta 7,003 15.5%
Impuesto a la Renta -2,101 -4.6%
Utilidad Neta del Ejercicio 4,902 10.8%
 (Expresado en nuevos soles)   
Full Music Center SAC
Estado de Resultados




















Fuente: Full Music Center SAC 
Elaboración: Propia 
  
Indicadores UM Cantidad Interpretación
Activo corriente S/. 70,093
Pasivo corriente S/. 49,320
Liquidez corriente 1.42
Utilidad Neta S/. 4,902
Total Ingresos S/. 45,267
Margen Neto 10.83%
Total Activos S/. 122,143
ROA 4.01%
Patrimonio Neto S/. 51,823
ROE 9.46%
Por cada S/.1.00 de inversión en
activos, se genera una utilidad de
4.01%.
Por cada S/.1.00 aportado por los
socios, se genera una utilidad de
9.46%.
Ratios Financieros - "Full Music Center SAC"
Al 31 de Diciembre de 2014
Por cada S/.1.00 de deuda a corto
plazo, la empresa cuenta con S/ 1.42 
para hacer frente.
Por cada S/.1.00 de venta, la
































% Devolución de 
productos 
Satisfacción de Clientes 
con los productos 
Calidad de servicio al 
cliente 
% Aumento de margen 
de utilidad 
Financiera 
Figura N° 03: Relaciones Causa – Efecto entre indicadores de perspectiva del BSC 










Aunque en la anterior figura se mencionan a las cuatro perspectivas del 
BSC, para el presente estudio solo se desarrolló las 2 primeras 
(Aprendizaje y crecimiento y Procesos internos) para alcanzar los 
objetivos de la investigación. 
 Identificación de los Factores Claves de Éxito 
Eficiencia Operativa 
La eficiencia en las operaciones es clave para asegurar la mejora en 
la empresa. Cada gasto realizado debe ser orientado a lograr la 
venta de los productos que ofrece la empresa. Este concepto es 
clave para la continuidad de las operaciones de la empresa ya que 




Todos los trabajadores de Full Music deben comprometerse con la 
mejora de las operaciones de la empresa como el factor clave para el 
éxito. 
 
Calidad de Servicio 
Las características de la atención al cliente deben tener la capacidad 
de satisfacer las necesidades y dudas de los clientes eficientemente. 
La empresa se compromete a cumplir con los nuevos requerimientos 
que surgen en el mercado. 
 
Calidad de Empleados 
El logro de la seguridad y de la satisfacción de clientes con el servicio 
se basa en el personal capacitado, motivado y con conocimientos 
permanentemente actualizados. Los procesos de capacitación y 
evaluación del personal deben responder al reto de conservar a los 






Gestión de Conocimiento 
Las operaciones de la empresa dependen de una gran cantidad de 
conocimiento técnico sobre los instrumentos musicales, así como de 
la experiencia acumulada por la empresa. Este conocimiento además 
de estar en las mentes de los empleados expertos debe ser 
registrado, organizado y estar siempre disponible para todo 
requerimiento operativo. 
 
 Cuadro de mando integral (CMI) 
De acuerdo con las deficiencias encontradas al analizar la situación 
actual de la empresa. Teniendo en cuenta la misión y las 
perspectivas del Balanced Scorecard, se definen los siguientes 
objetivos estratégicos que contribuirán a asegurar y hacer sostenible 
a la empresa Full Music Center S.A.C. 
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PERSPECTIVAS OBJETIVO ESTRATÉGICO INDICADORES U.M.




FORMA DE CÁLCULO Iniciativas estratégicas
Ratio de productos defectuosos % 3% 10%
(Productos defectuosos/total de
compras) x 100
Control de calidad de los productos que llega a 
almacén
Ratio de devolución de productos % 15% 25%
(Devolución del periodo/ventas
brutas) x 100
Desarrollo de un servicio postventa y 
seguimiento al cliente de forma mensual.
Ratio de ventas por empleado S/. 12,000 11,317 (Ventas netas/número de empleados)
Control de la aplicación de los temas sobre lo 
que se capacitó.
Grado de satisfacción del empleado % 0% 50%
(N° de quejas del empleado/n° de
empleados) x 100
Comunicación efectiva con todo el personal.
Ratio de número de empleados capacitados % 100% 0%
(N° de empleados capacitados/n° de
empleados) x 100
Capacitación del personal en temas de 
atención al cliente y documentación mercantil.
APRENDIZAJE Y 
CRECIMIENTO
Contar con un personal calificado en 
atención al cliente y satisfecho 
laboralmente.
Cuadro de Mando Integral                                                                                                                                                                                                                                 
"Full Music Center SAC"
PROCESOS 
INTERNOS
Disminuir los invetarios por productos 
defectuosos y la devolución de productos 





b. Tiempo de aplicación 
El tiempo de aplicación del Balanced Scorecard fue de 8 meses. 
 
c. Costo 
El costo en el que se incurrió es el de la capacitación que fue dictado por 
SENATI, el cual tuvo un costo de S/. 200 por persona. 
Se capacitó a los 4 empleados y a la administradora que registra Full 
Music Center SAC, por lo que el costo total de esta capacitación fue S/. 
1,000. 
No se incurrió en ningún costo adicional fuera del normal de las 




La administradora de Full Music Center SAC analizó el cuadro del 
Balanced Scorecard diseñado por los autores y, una vez aprobado, 
se procedió con el resto de las etapas para su implementación. 
 
 Difusión 
Es importante que los colaboradores de la empresa reciban 
información sobre el trabajo y el proceso con el cual se llevará a 
cabo la ejecución del cuadro de mando. Este paso con el anterior se 




Desde Junio hasta Noviembre de 2015, después de haber definido y 
comunicado las razones y beneficios del BSC a toda la organización, 









Durante el periodo de desarrollo se monitoreo cada indicador para 
evitar cualquier desviación del objetivo, para finalmente en el mes de 
Diciembre realizar los cálculos nuevamente para observar que las 

















































6.1. Presentación de Resultados. 
6.1.1. Resultados de la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento 
Hasta el 31 de diciembre del 2015 fueron desarrollaron para esta 
perspectiva las iniciativas de: 
- Control de aplicación sobre los temas que se capacitó, del cual 
fue responsable la administradora al supervisar que los 
empleados solucionen los problemas que se presentaban con los 
clientes, así como la atención brindada. La administradora 
conocía que temas debían estar aplicando los empleados a la 
empresa ya que ella también recibió la capacitación. 
- Comunicación efectiva con todo el personal, la administradora 
mantenía reuniones mensuales con los empleados de Full Music 
para escuchar problemas que se presentaban en la empresa, así 
como algunos personales que influían en el desempeño laboral, 
de esta manera se fomentó un mejor clima laboral en la empresa. 
- Capacitación del personal en temas de atención al cliente y 
documentación mercantil, este fue la primera iniciativa a llevarse a 
cabo, la cual fue dictada por SENATI, abordando temas de 
atención al cliente y estrategias para satisfacer sus necesidades. 
Además de un curso de documentación mercantil para un mejor 
control de los documentos que debían manejar en caja. 
Los resultados obtenidos en esta perspectiva se presentan en el 
siguiente cuadro: 
 
















3.Ratio de número de trabajadores capacitados 100% 0% bueno 100%
2. Grado de satisfacción del trabajador 0.0% 50.0% bueno 0%
PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
1. Ratio de ventas por empleado 11,996 11,317 bueno 12,000
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Se procede a realizar el siguiente cuadro de comparación, con el 
semáforo de alerta para esta perspectiva: 













Se presentan ahora los gráficos de cada indicador mostrando el control 
que se llevó a cabo en cada uno: 
 










Interpretación: Se alcanzó un porcentaje de 100% con la iniciativa 
desarrollada, alcanzándose la meta establecida, ya que para este 
periodo no hubo registro de quejas por parte de los empleados por lo 
























































Año-2014 50.0% 0.0% 11,317                 
Año-2015 0.0% 100.0% 11,996                 
NIVEL DE ALERTA 

















Interpretación: Se alcanzó la meta planteada nuevamente, ya que se 
capacitó a los 4 empleados de la empresa y a la administradora, 
teniendo así que: ( 5 / 5) x 100 = 100%. 
 













Interpretación: Se alcanzó casi en gran medida la meta planteada que 
era de S/. 12,000, se tuvo los datos de ventas netas a fin de año 
fueron: S/. 47,983. Por lo que al cálculo se obtuvo: (47,983 / 4) = S/. 











6.1.2. Resultados de la Perspectiva de Procesos Internos 
Hasta el 31 de diciembre del 2015 fueron desarrollaron para esta 
perspectiva las iniciativas de: 
- Control de calidad de los productos que ingresan a almacén, el 
cual estuvo a cargo de la administradora de la empresa con uno 
de los empleados encargados de venta, se revisó 
cuidadosamente cada producto, teniendo cuidado sobre todo 
ralladuras, funcionamiento y acabado, en caso de encontrar 
alguna de estas fallas se procedió a un rápido intercambio con el 
proveedor.  
- Desarrollo de un servicio postventa y seguimiento al cliente de 
forma mensual, lo cual fue llevado a cabo por cada empleado que 
realizó una venta al cliente respectivo con el que realizó la 
transacción. De forma mensual hasta por un máximo de 3 meses 
se realizó llamadas a los clientes para verificar que el producto 
vendido cumplió con sus expectativas, y además se le brindó una 
asesoría en caso comunicará que tiene problemas con el equipo o 
instrumento musical. 
Los resultados obtenidos en esta perspectiva se presentan en el 
siguiente cuadro: 
 


















2. Ratio de devolución de productos 12% 25% bueno 15%
1. Ratio de productos defectuosos 5% 10% bueno 3%
PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS
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Se procede a realizar el siguiente cuadro de comparación, con el 
semáforo de alerta para esta perspectiva: 














Se presentan ahora los gráficos de cada indicador mostrando el control 
que se llevó a cabo en cada uno: 
 













Interpretación: Para el presente indicador no se logró la meta planteada, pero se 
logró reducir hasta la mitad de lo actual. Para este indicador los datos utilizados 
fueron el número de productos defectuosos: 4 productos, y el total de compras que 
en el periodo 2015 fue de 80 unidades en mercadería. Obtenido así un ratio de 5%. 
AÑO - 2014 10.0% 25.0%


























































Interpretación: Para el presente indicador se alcanzó más de la meta. Para 
este indicador los datos utilizados fueron las devoluciones en el periodo: S/. 
6,543, este monto dividido entre las ventas brutas que fue: S/. 54,526, se 
obtuvo un porcentaje de 12% superior en términos de menos devoluciones, 
al proyectado en la investigación. 
 
6.1.3. Resultados de los problemas observados 
De acuerdo con los problemas identificados en la entrevista se 
procede a detallar las mejoras que el BSC ha conseguido en cada 
indicador de la gestión operativa: 
 
 Tiempo  
Problema: las metas que plantea la empresa son demasiado 
ambiciosas y poco realistas con su situación actual, por lo que no 
podrían llegar a determinar el futuro deseado por Full Music. 
 
Mejora con el BSC: Se plantearon metas que han sido 
alcanzadas en su mayoría para las perspectivas estudiadas. Por 
lo que Full Music Center SAC ya cuenta con metas realistas que 










 Procesos:  
Problemas:  
- No cuenta con plan estratégico formal. 
- No existe conocimientos sobre herramientas de gestión. 
- Soluciones para los problemas con los clientes poco 
estructurados. 
- Dicen que generan valor para sus clientes, sin embargos hay 
devoluciones en las ventas que se hicieron. 
 
Mejoras con el BSC: 
- Se estableció una misión, visión, objetivos y metas como una 
pre vista de un plan estratégico. 
- Se difundió el BSC a todo el personal, para que tengan 
conocimiento de esta herramienta de gestión que permite un 
control para el alcance de metas y objetivos. 
- Se capacitó al personal para que aprendan a solucionar los 
problemas que se presente con los clientes. 
- Las devoluciones por productos defectuosos han sido 
reducidas en un 5% mediante el BSC. 
 
 Productividad:  
Problemas: 
- No se sabe si se están logrando las metas planteadas. 
- Ingresos bajos. 
- No hay una metodología que permita medir el desempeño del 
recurso humano. 
 
Mejoras con el BSC: 
- Ha permitido tener un control sobre el avance de las metas 
que la empresa ha establecido. 
- Ha permitido elevar los ingresos gracias a que las 
devoluciones disminuyeron en un 13%. 




6.2. Discusión de resultados 
Con los datos obtenidos mediante la aplicación de los instrumentos de 
recolección de datos se logró cumplir el objetivo general de la 
investigación que fue: “Determinar si el balanced scorecard dentro de sus 
perspectivas de aprendizaje y procesos internos, mejora la gestión 
operativa de la empresa FULL MUSIC 2015 de la ciudad de Trujillo” y 
comprobar la Hipótesis. Concretando que la aplicación del Balanced 
Scorecard propuesto ha permitido mejorar la actual gestión operativa de 
la empresa en estudio al brindarle herramientas para lograr las metas 
planteadas para las perspectivas estudiadas y que van a permitir a la 
empresa mejorar su gestión operativa que abarca en este caso a los 
empleados, los inventarios de los productos y las devoluciones sobre 
ventas, lo cual reafirma así lo concluido por Valencia (2009), que la 
aplicación de este método gerencial, permite mejorar el rendimiento de la 
empresa, mediante la alineación de sus procesos lo que será oportuno y 
decisivo en la toma de decisiones. 
 
En un análisis inicial que se realizó a la empresa, se pudo determinar que 
la empresa contaba con metas pocas realistas, ausencia de un plan 
estratégico, falta de conocimientos sobre herramientas de gestión, 
devoluciones en ventas, no hay control de un avance en las metas, 
ingresos bajos y no existe una forma de medir el desempeño de los 
empleados. De acuerdo con Andrade (2002) es la alta dirección los 
responsables del uso que hacen del poder y el dinero de la empresa, por 
esto su actuación debe ser imparcial, de modo que cree organizaciones 
adaptables, flexibles, controlables y eficientes. En el caso de Full Music, la 
administradora del lugar es la encargada de que funcione correctamente, 
sin embargo, ella no contaba con los debidos conocimientos, lo que le 
impedía elaborar y ejecutar planes estratégicos y plantear metas viables. 
 
Para el logro del segundo y tercer objetivo de la investigación se 
desarrolló un programa de Balanced Scorecard, que es una herramienta 
de gestión planteada por Kaplan y Norton (2006), que permite centrar la 
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atención en lo que se considera primordial para conseguir los objetivos 
estratégicos. Se siguió las fases propuestas por Berriozabal, I.; 
Garmendia, N. y Quiñones, V. (2003). En base la situación inicial antes 
descrita se procedió a realizar un gráfico de las relaciones de Causa - 
Efecto (figura n° 3) donde se muestran los indicadores utilizados en cada 
perspectiva, aunque sólo se desarrolló las de aprendizaje y procesos 
internos. El cuadro N° 2 se observa el Cuadro de Mando Integral, donde 
se presentó el objetivo estratégico, indicador, los porcentajes de meta y 
actuales, la forma de cálculo y las iniciativas estratégicas que se siguió. 
El tiempo de duración de este BSC fue de 8 meses, comprendiendo 
desde mayo hasta diciembre de 2015, cumpliendo las metas en la 
mayoría de los indicadores, excepto en el indicador de Ratio de ventas 
por empleados, que por muy poco es lo que no se logró (Meta: S/. 12,000 
– Logro: S/. 11,996). Y en el indicador de Ratio de devolución de 
productos, se logró una menor devolución (12%) a la de la meta 
planteada (15%), que se muestra en el cuadro n° 5. 
Smith (2000) describe a la gestión operativa como una serie de acciones 
que realiza la empresa para poder sobrevivir; es decir, que siga existiendo 
al día siguiente. En la presenta investigación los indicadores que se 
estudió para evaluar su mejorar son: Tiempo, procesos y productividad. 
En los cuales se identificaron los problemas antes mencionados y con el 
BSC se muestran las mejoras obtenidas en cada uno, que se observan en 



































1. Se comprobó que la aplicación del Balanced Scorecard, dentro de la 
Gestión Operativa de la empresa ha permitido alcanzar las metas 
planteadas en las perspectivas de aprendizaje y procesos internos, 
mejorando así la gestión actual. 
 
2. Se identificó que la empresa Full Music Center SAC no cuenta con un 
modelo de gestión que le permita alcanzar las metas propuestas, además, 
las metas tenían establecidas eran poco realista en correlación con los 
recursos que poseía y los procesos que realizaba. 
 
3. Se desarrolló un BSC con la situación encontrada en la empresa Full 
Music estableciendo objetivos e indicadores que permitieron medir el 
avance y logro de cada uno, mediante un Cuadro de Mando Integral. 
 
4. Se aplicó el BSC en la empresa del mes de mayo a diciembre de 2015, 
logrando los resultados deseados en casi todos los indicadores, excepto 















1. La administración y todo el personal en general debe recibir constante 
capacitación en el manejo de esta herramienta de gestión ya que les 
permite mejorar su eficiencia, disfrutando de un buen clima laboral, de 
forma que la misión y visión sea conocida y compartida por todos y el 
equipo de trabajo tenga una dirección hacia donde canalizar todos sus 
esfuerzos. 
 
2. La empresa debe desarrollar las perspectivas de clientes y financiera, de 
modo que evalúa ahora una mejora en su situación económica y en su 
servicio brindado.  
 
3. Es importante que la empresa elabore metas que deben ser realistas 
para las dos perspectivas no desarrolladas, pero al mismo tiempo que 
impulsen a los trabajadores a exigirse cada día para alcanzar mejorías 
para la empresa  
 
4. Es necesario reutilizar siempre el BSC, con lo cual se lograría una 
retroalimentación constante para la gestión operativa de la empresa. Así 
se va a poder comprobar y controlar los procesos aplicados para  
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La presente entrevista se efectuará al representante de la empresa 
……………………………….., el Sr……………………………., relacionado al 
proceso de gestión de logística, siendo sólo con fines académicos. 
Agradeciendo su participación. 
 
I. INFORMACIÓN GENERAL 
 
1. Cargo del entrevistado (experiencia) 
-------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------- 
2. Explicar el giro de la empresa. 
-------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------- 
3. ¿La Empresa cuenta con un plan Estratégico? ¿Por qué? 
-------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------- 
II. GESTIÓN ACTUAL DE LA EMPRESA 
 
4. ¿El actual modelo de gestión determina la dirección estratégica, permite 






5. ¿La gestión operativa de la empresa permite identificar los factores claves 




6. ¿Qué resultados tiene la empresa de su gestión? 
-------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------- 
7. ¿Considera usted que existe una herramienta de gestión que determina la 
dirección estratégica del sistema comercial, que proporcione una visión 
macro de la estrategia comercial? 
-------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------- 
8. ¿Considera usted que en la gestión operativa, existe la priorización de 
iniciativas para cada objetivo estratégico establecido? 
-------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------- 
III. MODELO BALANCED SCORECARD 
 
9. ¿Considera usted que el sistema comercial cuenta con procesos internos 




10. ¿Considera usted que las metas, determinan el estado futuro deseado 





11. ¿Considera usted que su organización está utilizando una metodología de 





12. ¿Considera usted que se debe aplicar una metodología de gestión, para 
que la dirección estratégica que permita contribuir a alcanzar la visión 
empresarial?  
___________________________________________________________
_______________________________________________________ 
 
